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RESUMEN

El modelo de Nueva Gestion Publica (NGP), ha sido adoptado por diversos gobier-
nos como un mecanismo para reformar la administracion publica en busca de la
eficiencia. Esta transferencia organizacional (proveniente del sector privado), con-
[leva a distintas consecuencias y desafios. El presente trabajo pretende dar cuenta de
estas condiciones particulares (bajo la tesitura metodoldgica de un estudio de caso),
en una organizacién que ha recibido una incremental atencién en funcién de las
actuales condiciones de (in) seguridad en el pais: la Policia Federal.

' Maestro en Estudios Organizacionales por la UAM-I y actualmente alumno del Doctorado en el mismo
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ABSTRACT

The New Public Management model has been adopted by various governments as a
mechanism for reforming public administration in search of efficiency. This organiza-
tional transfer (from the private sector), is leading to different consequences and cha-
llenges. This paper pretend to account for these special conditions (in the tessitura of
a methodological case study), an organization that has received attention incremental
depending on current (in)security conditions in the country: the Federal Police.
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Introduccioén

Como parte de las reformas administrativas, los gobiernos han apostado por un mo-
delo de Nueva Gestion Publica en la busqueda de eficientar el aparato administrati-
vo, siguiendo la senda marcada por aquellas organizaciones del sector privado que
han sido consideradas exitosas por el manejo eficiente de sus recursos. México no
ha sido ajeno a esta situacién, desde la década de los 80’s, paulatinamente ha incor-
porado algunos preceptos del modelo citado en las distintas esferas de participacién
gubernamental, con miras a modernizar sus formas de gestiéon para responder en
mejor medida a las condiciones de interaccion imperantes. La Seguridad Pdblica (y
los organismos encargados de su procuracién y administracién), se ha sumado a es-
tas estrategias de cambio y transformacion. La apuesta radica en una reformulacion
no sélo de los objetivos y fines organizacionales, sino también en la reconfiguracién
de las practicas de labor al interior de las corporaciones, para eficientar su actuar y
participacién hacia una mejora continua en relacion con sus alcances y competen-
cias. En este sentido, el presente trabajo pretende dar cuenta de las consecuencias y
desafios de la implementacion del modelo denominado Nueva Gestién Publica en
una corporacion policial de orden federal, sujeta a un proceso de transformacion y
cambio para garantizar el cumplimiento de sus fines organizacionales.

En un primer momento, se esbozan algunos referentes imbricados en rela-
cion con el modelo de Nueva Gestion Puablica y su relacion con la administracion del
aparato gubernativo. En un segundo apartado, se presentan algunas sefializaciones de
la evolucion de la Administracion Pablica en México, que permiten dar cuenta de la
transicion de una administracién tradicional hacia esta forma particular de administrar
y gestionar las potestades del Estado, atendiendo demandas como el combate a la
corrupcién y la transparencia en el uso de los recursos bajo su cuidado.

Previo al estudio de caso y en forma sucinta, se establecen algunas consi-
deraciones con relacion a los aspectos metodologicos imbricados en un andlisis de
las consecuencias, retos y desafios de la impronta del modelo de gestiéon en una
organizaciéon que representa un punto algido en el combate al flagelo social que
representa la inseguridad.

Finalmente el proceso de transformacion de la Policia Federal, presenta una
oportunidad de estudio para indagar en la pertinencia de la aplicacion del modelo
de Nueva Gestion Pablica, adentrarse en sus entramados organizativos en voz de
algunos de sus integrantes permite reconocer sus particularidades, su problematica
en materia de gestién y al mismo tiempo, repensar respecto de la conveniencia,
alcances y limitaciones de la adopcién integral de esta distinta forma de administra-
cion puablica.
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La Nueva Gestion Publica (NGP). Aspectos referenciales del
modelo

Caracteristico de la segunda mitad del siglo XX y los inicios del presente, es la com-
plejidad incremental que ha sobrecargado las concepciones y aportaciones tedricas
en el escenario de lo social. La NGP no escapa a estas tribulaciones epistemolégicas
al ser concebida desde diversos enfoques y aproximaciones que han contribuido
y/o condicionado una diversidad creciente en la delimitacion del marco conceptual
de referencia. Sin embargo, autores como Aguilar (2009) se han dado a la tarea de
recopilar algunas aproximaciones (Tabla 1) hacia una definicion que permita obje-
tivar en mejor medida, la dimensién teérico-conceptual de diversos planteamientos
formulados para comprender el fenémeno en particular.

Tabla 1
Referentes conceptuales del concepto de NGP.
Autor (es) Sefialamientos significativos
Aucoin (1995) La privatizacion y/o comercializacion de las empresas publicas; contratacion ex-

terna de los servicios publicos; tarifas realistas de los servicios ofrecidos; reduc-
cion del gasto, tamafio y nimero de servidores publicos; cambio de estructuras y
practicas de gestion.

OCDE (1995) Cambio de una administracién centralizada, jerarquica, formalizada a una basada
en la gestion mediante agentes, orientada al mercado con base en resultados antes
que procedimientos.

Peters (1996) Propone cuatro modelos de gobernar: el modelo de mercado; el Estado participa-
tivo (que incluye a la ciudadania en la gestion); el gobierno flexible (descentraliza-
do y adaptativo) y; el gobierno desregulado.

Kettl (2000) Argumenta seis caracteristicas esenciales: productividad, empleo del mercado,
orientacion al servicio y al usuario, descentralizacién, distincion entre politica y
provision del servicio, responsabilidad/rendicion de cuentas.

Pollit y Bouckaert (2000) Son cambios deliberados en las estructuras y procesos de las organizaciones del
sector publico con el objetivo de que funcionen mejor.

Pollit (2001) Desplazamiento de administracion de insumos y procesos hacia productos y re-
sultados; sistemas de medicion del desempeiio; unidades organizativas flexibles
(especializadas, ligeras y autonomas); sustitucion de jerarquias por contratos de
participacion; utilizacién de mecanismos de mercados para los servicios presta-
dos; permeabilidad entre los sectores publicos y privados.

Olias de Lima (2001) Considera atributos fundamentales: La reduccion de tamano del sector; descentra-
lizacion; jerarquias aplanadas; especializacion; desburocratizaciéon y competencia
interna; clienterizacién, evaluacion y cambio cultual entre otros.

Prats (2004) Aboga por: Orientacion hacia el cliente-ciudadano-usuario; énfasis en los resul-
tados; mayor discrecionalidad hacia los gerentes publicos; separacién y descen-
tralizacion entre quienes formulan las politicas y los encargados de su ejecucion;
distincion de funciones entre aquellas prioritarias para la conservacion del Estado
y las que pueden ser sujetas de competencia para su atencion; tercerizacion de
las actividades auxiliares.

Fuente: Elaboracién propia con base en Aguilar (2009: 146-150).



LA NUEVA GESTION PUBLICA. CONSECUENCIAS Y DESAFIOS EN LA TRANSFERENCIA ORGANIZACIONAL DEL MODELO...

Un inicial acercamiento hacia la reforma administrativa del Estado consistié
en un incremental adelgazamiento de la estructura del aparato gubernamental (si-
guiendo algunos de los preceptos del modelo de NGP, sintetizados en la Tabla 2),
reduciendo paulatinamente su injerencia en las actividades econémicas, asi como
la transferencia de actividades no consideradas estratégicas a otros campos de ac-
tuacién organizativa (sector privado y organismos no gubernamentales), fungiendo
estos Ultimos como proveedores de insumos, pero también de productos o servicios
finales de caracter publico.

Tabla 2
Preceptos de la NGP.

Aguilar Olias de Lima

e Reducir el ambito de la intervencion estatal e Reduccion del tamano del sector pablico.

® Reducir el nimero de organismos y

programas gubernamentales. ¢ Descentralizar las organizaciones.
e Reducir el nimero de empresas publicas. e Jerarquias aplanadas.
e Realizar recortes de gastos. e Ruptura del monolitismo y especializacion.
e Reestructurar las dependencias gubernamentales e Desburocratizacién y competencia.
e Inducir y asegurar la eficiencia economica. e Desmantelar la estructura estatutaria.

e Clientelizacién.
® Evaluacion.

e Cambiar la cultura.

Fuente: Elaboracién propia con base en Aguilar (2009:142-143) y Olias de Lima (2001:12-20).

Una distincion caracteristica de la NGP en relacion con la Administracién
Pablica Tradicional, es la relevancia que toma el entorno como elemento a consi-
derar en la aplicaciéon del modelo (Martinez, 1999; Olias de Lima, 2001; Ramirez y
Ramirez, 2002). La NGP, representa un agregado de diversos instrumentos y orien-
taciones que intentan superar el modelo precedente de administracion y que es una
de las fuentes de todas sus criticas: el burocrético 2.

A los criterios antes senalados, se pueden agregar factores o elementos que
contribuyen a la transformacién de las formas administrativas tradicionales, en nue-
vas dimensiones estructurantes de gestion en el sector publico: la relevancia de
los gerentes en la implementacién y el liderazgo para el alcance de los objetivos
planteados; la responsabilidad compartida, en el desempeno de las actividades y

2“Las criticas a la administracion burocrética son al mismo tiempo una puesta al dia de la antigua des-
confianza hacia el Estado y el reconocimiento de la existencia de carencias técnicas para la gestion de la
complejidad” (Olias de lima, 2001:21).
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el compromiso ante la evaluacion de los resultados; el empoderamiento de los
gestores, por medio de la delegacion y el caracter discrecional para la toma de de-
cisiones; asi como la revaloracién del usuario del producto o servicio publico, asu-
miendo a este Gltimo como cliente que puede calificar los resultados de la gestién
en la medida en que sean cumplidos sus requerimientos y necesidades. Otro de los
puntales de la NGP es la transferencia de herramientas, dispositivos y practicas de
gestion de organizaciones privadas a las publicas?®, bajo la premisa que estos meca-
nismos han dado resultados en eficiencia y eficacia en las primeras y, por lo tanto, el
traslado de tecnologias, procesos administrativos e instrumentos de gestion deberan
causar el mismo impacto en las segundas.

Sin embargo, una postura critica de esta transferencia organizacional, pue-
de argumentarse en que este traslado implica un analisis concreto, especifico y par-
ticular en cada momento y organizacion receptora de estas modificaciones en sus
dindmicas organizacionales*. En este sentido, la transferencia de formas de gestién
de organizaciones privadas a publicas abre un campo de andlisis y estudio organi-
zacional respecto del impacto que pueden tener estos instrumentos en la eficiencia
de los aparatos estatales, tanto para alcanzar los fines y metas que dan sentido a su
creacion, como para su permanencia en el imaginario social. Indagar sobre estos
derroteros representa una vertiente que puede aportar conocimiento sobre los al-
cances y limitaciones en el proceso a implantar®.

La NGP en méxico. De la reforma administrativa a la
modernizacion administrativa®

El ultimo tercio del siglo XX, representa un cambio paradigmatico en la Adminis-
tracion Publica en México, las crisis econémicas producto de un reacomodo in-
ternacional de las fuerzas econémicas vigentes a nivel mundial impactaron a la

3 El primer postulado gestante de la NGP, esta basado en la ruptura de la antigua vision que segmentaba
las formas organizativas entre el sector privado y el publico, abogando por una revision de las formas
exitosas gerencialistas de las organizaciones privadas, para aplicar esta ideologia en las dependencias y
organizaciones gubernamentales (Arellano, 2002; Olias de Lima, 2001).

4 “E| éxito de los procesos de transferencia organizacional para una adecuada aplicacion de los preceptos
de la NGP requiere la toma de conciencia de tres aspectos mutuamente relacionados: el cardcter com-
plejo de las organizaciones, el caracter socialmente construido de los modelos organizacionales y el
caracter publico de las organizaciones gubernamentales” De la Rosa (2008:121-122).

> Como sefialan Ramirez y Ramirez (2002), los estudios de caso representan una buena herramienta me-
todoldgica de aproximacion a realidades particulares y concretas incluyendo como eje central organis-
mos publicos como objeto de estudio para analizar y comprender mejor sus dinamicas en el desempeno
organizacional.

® Es importante distinguir que existe un relevante camino recorrido por la Administracion Pablica en Mé-
xico. Sin embargo y por condiciones de espacio, en el presente trabajo se aborda el tema desde la época
de los ochentas momento en el cual se inicia el cuestionamiento generalizado respecto de las formas y
practicas de accién de las entidades gubernamentales a nivel nacional.
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economia mexicana en forma trascendental’. El gobierno mexicano en el periodo
de 1982 a 2000, implemento diversos mecanismos encaminados a disminuir la si-
tuacion de crisis econdmica que el pais comenz6 a experimentar, ello a través de la
instauracion de diversos programas publicos para lograr austeridad y economia ad-
ministrativa. El objetivo trascendental: descentralizacion, simplificacion, prestacién
de servicios con calidad y combate a la corrupcién (Sanchez, 2004).

La tabla 3 pretende esquematizar en forma sucinta cada uno de los programas
implementados en el periodo de referencia (1982-2000) para dar cuenta de las diver-
sas acciones de la gestion publica bajo el criterio de la modernizacién administrativa.

En suma, la modernizacion administrativa del periodo 1982-2000 (con sus
diversos programas) se puede aglutinar en los siguientes aspectos, los cuales ademas
permiten comprender en cierta medida aquellas condiciones a las cuales tratan de
dar respuesta:

1. Provienen de periodos de enorme turbulencia y crisis econémica, tanto mun-
dial como nacional.

2. Son resultado de las presiones de organismos internacionales que ponian
como condiciones obligatorias la puesta en marcha de estrategias de retrac-
cion estatal para obtener recursos financieros del exterior.

3. Con sus instrumentos y estrategias intentaban disminuir de manera gradual
el excesivo centralismo administrativo, reducir el tamano del gobierno, su-
primir areas administrativas y el congelamiento de plazas en la burocracia.

4. Pretendian adecuar el sistema administrativo a las nuevas tendencias pre-
valecientes en el mundo, particularmente a la Nueva Gestién Pablica (New
Public Management).

5. El programa de privatizacion de las empresas publicas fue una estrategia que
cada uno llevo a cabo, de manera sistematica y permanente, con el conse-
cuente desmantelamiento del sector paraestatal. (Sanchez, 2004:387).

Son dos los principales programas implementados durante de administracion
Foxista en el periodo 2000-2006 como propuestas de modernizaciéon administrati-
va, que pretendian reposicionar al pais en un escenario econémico internacional
cada vez mas distante de la realidad mexicana. El Programa de Combate a la Co-
rrupcién y Fomento a la Transparencia y Desarrollo Administrativo (2001-2006) se
enfoco en la busqueda de una mayor credibilidad en el aparato gubernamental, por
medio de la reorganizacién administrativa que previniera y sancionara los actos de

7 La caida de los precios del petrdleo (desde ese entonces fuente principal de recursos econémicos para
el pais) asi como una alza importante en las tasas de interés por concepto de deuda externa, y la volati-
lidad de la paridad cambiaria peso-délar, contribuirian a una reduccion drastica en el gasto publico de
la nacion (Culebro, 2008).

123



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, JUNIODE2012

*(8007) 01gRIND A (£007) Zaydues ua aseq uod eidoid ugioeloqe|] Pjusany

(0£€:¥00T ‘Zayoues)

“oo1qnd

10pIAISS [9p eI A UgIDeZI[RUOISSjOId ‘UgIDRIlIUSIq “f
‘ed1iqnd uonsa8 e| ap ugiden|eAd A UQIDIPBN “¢
‘BUBPEPNID UQIDUSIE A UQIDBZI[RNUSSa( T
“eUBPEPNID UQIDUSIE A UoIDRdIDNIRY “|

'(011:800 ‘0iqR|ND)

'SEPENIaPE SBUOIDUES A SeAUIARId sepipal op
-usirowoud peprundwi ej A ugiddniiod e anequio) ‘g
‘PEPaID0S B| 9p SEPUBWISP SB[ 19k}

-sijes eei0| anb eAndae A |jusidie ugIdEZIURSIO BUN
U9 [eI9pa4 BII[GNd UQIDRIISIUIWPY B| JPWIOJSURI] |
:S9[BJUSIBPUNJ SOANRICO SOP IeZUBD|R 9P BqElRs] dYN
-O¥d [ ‘BlO[BIUOD) B| 9P BLILIDIILS | UOD OpIande o]

(89€:700T ‘Zaydues)
‘[eI9Pa4 BII|NJ UQIDBAISIUIWPY B| U SOped
-1ide 1as ered epeaud epuaiss e| ap sejuaiu
-an01d sanbojus ajueIpaw ‘sodignd sodiAles
so| ap ugmeisaid e| us pepljed e| Ieiofey

(000Z-666 1) dYWOUd-821[qnd UQIoR1)
-SIUIWPY ] 9P UQIDRZIUISPOW p BleISold

"(S9€:700T ‘Zaypues)

"oo1jqnd e

uogiuale wt Sewolsis mO_ mt _thwu:_ :Q_umN_r:wtOE v
‘sa)iwel) ap ugezI8y "¢
“BAlIRNISIUIWPE UQIDRINGaIsaq T
mbchmw_o A ugidenuadu0dsa(d L

"(F9€:700T ‘Zaypues)

‘souepepnid

A SOUIBICOS B1)US BZUBHUOD B| 8P OJUSIWIDS[RLO) 3p
A ea1ignd ugidoe B[ 9p OJUSIWEIOfEW 3P OIpaW OWO0D
‘PePa1D0S | UOD OJUBIWEDIIE |3 Jeljdwe A Jejuswo g
*uo1ddn1I0d B| B 3]EqUIOD [9 A UQIDUSA

-a1d e| eied ugidenSIUIWPE ] 9P SaUOIDE S| teAody ‘i
*s001|qnd SOID1AISS SO 9p ugIdeIsald e Us eId
-ualedsuel) e| A pepijed e[ ap UQIDBAS|S B JaAOWOId ¢
‘ss[ejuaeRUIBgNS S0

-sul se| ap uonssd e| us pepiandnpoud ej A eDUSIDS B
a1doid anb eARRISIUIWPE BINYND BUN JBPI|OSUOD) T
‘sied [op

BOIWIQUOD3 UQIDRZIUIBpOW B| Jesinduwl 8 13d3[enod “|

‘SopepiAl
-Oe A sauoiduny sns us opeiesige Sew zoA
eped opejs] ap ojerede un ap uQIINPaI B

(¥661
-6861) [B1opa4 BII|qNd UQRASIUIWPY B
op uoedyldwis op [erRudn) eweiSold

(S¥€:700T ZaYdues)

‘|euoial 0]|01IRSSP |3 JejUBWOS ¢
‘[edIdIUNW BPIA B[ B S3UOIDN(LIR SRI0ARW T
‘OwsI[eIapa) [9p OJUSIWIDS[RHOS |

(9% €700 ‘Zaypues)

'S9UOIDUNY SB[ 9P UQIDRIUIDIU0ISI( '€

‘oj|oLIesa(] 9p

021U 0IUSAUO)) [ Jod SOPLISd SO| U SOUIRIqoS SO| B a1
.mcmc.mb 95 pepljiqesuodsal AND ‘OjjoLiesap 9p seweld
-01d ap ugidelado A ugdNdale | eled UQIDRUIPIOO) T
'$9[eJRISd SOUIRIqOS SO B ‘|eiapa) oulalqos [o Jod sep
-eljsiulwpe sajejeisarled sopEPNUS 9P BIDUSIJSURI] |

‘[euoiSal o|oLiesap |3 ‘A pnjes ap SOIDIAISS
SO| 9P UQIDBZI[B1USISIP B| ‘BAIIRINPS UOID
-eZ1[eU3dsIP B ‘[edidiunw pwlojRI B| 8]
-uelpaw [eleisa ojelede [9p UQIDRZIUIBPOW

(8861-€861) BAI
-BJISIUIWIPY UQIDBZ|[BURDSI( Op BleIS0ld

uoId® Ip seaur]

soARIqO

ojisodoayg

eweiSoad [9p diquioN

'0002-786 1 opouad |9 us ed1jgqnd ugiensiulwpy €| ap seweigoid so| ap sajeduIajRI S0)AdsY

€ BlqeL

124




LA NUEVA GESTION PUBLICA. CONSECUENCIAS Y DESAFIOS EN LA TRANSFERENCIA ORGANIZACIONAL DEL MODELO...

corrupcién, mejorara la eficacia, eficiencia y honestidad del aparato estatal con la
participacién activa de la ciudadania; contando para ello con cinco objetivos estra-
tégicos: “Prevenir y abatir practicas de corrupciéon e impunidad e impulsar la mejora
de la calidad de la gestién publica; controlar y detectar practicas de corrupcién;
sancionar las practicas de corrupcién e impunidad; dar transparencia a la gestién
publica y lograr la participacion de la sociedad y; administrar con pertinencia y ca-
lidad el patrimonio inmobiliario federal” (Sanchez, 2004:398).

Por lo que respecta al Modelo Estratégico para la Innovacién Guberna-
mental (2001-2006), este fue estructurado con la visién de mejorar la capacidad
gubernativa para responder de mejor manera a las necesidades, demandas y anhe-
los de la sociedad y recuperar la credibilidad perdida en épocas pasadas. La puesta
a punto del gobierno, estaba soportada en una serie de estrategias que permitieran
la conformacién de estructuras planas y flexibles®, como respuesta a las cambiantes
condiciones del entorno®. Ambos programas fueron intentos de realizar una mo-
dernizacion administrativa integral de la administracion publica, por medio de una
transformacién gradual del aparato estatal, pero quizas ain sobre la posicion de
provocar un voluntarismo participativo de los sectores involucrados.

La administracion vigente en el gobierno mexicano, a través del Plan Na-
cional de Desarrollo (2007-2012)"°, determina el rumbo que seguira el pais en ma-
teria de crecimiento y evolucion en los ramos econémicos, politicos y sociales con
la participacion de los distintos sectores que conforman la sociedad mexicana, me-
diante el establecimiento de cinco ejes principales de actuacion: Estado de derecho
y seguridad; economia competitiva y generadora de empleos; Igualdad de oportu-
nidades; sustentabilidad ambiental y; Democracia efectiva y politica exterior res-
ponsable™. Es en el numeral cinco de dichos ejes, donde se hace referencia tacita a
diversas estrategias en materia de eficacia y eficiencia gubernamental, por medio de
la mejora de los mecanismos de gestion y los resultados de las funciones a cargo de
la Administracion Publica Federal, asi como fortalecer la transparencia y rendicién

8“Aunque no existe un diagnodstico administrativo, se sostiene que se requieren estructuras planas (reduc-
cion) y estructuras flexibles (reorganizacion). Las estructuras planas implican que el gobierno requiere
de estructuras mas horizontales, con menos niveles, menos plazas y mas sencillas “se trata de eliminar
la grasa y fortalecer los musculos”. Las estructuras flexibles parten del supuesto de que los organigramas
son esquemas del pasado, de la Revolucion Industrial, por lo que se afirma que ya no funcionan, debido
a que fueron disenados para un entorno y una época que ya no existe. Por ello, las estructuras verticales,
centralizadas, deben ser sustituidas por otras horizontales, virtuales, nucleadas, en red, matriciales y por
proyectos” (Sanchez, 2004:408).

“Administracion por calidad; Federalismo-Municipalizacion; continuidad y abandono; Gobierno abier-
to y participativo; reformas juridicas y normativas; eliminar las restricciones; unir la retaguardia con la
vanguardia; mercadotecnia social; benchmarking; financiamiento emprendedor; informética y telecomu-
nicaciones y; subcontratacion de servicios” (Sanchez, 2004:409).

9Publicado en el Diario Oficial de la Federacién de fecha 31-05-2007.
" http://pnd.presidencia.gob.mx consultada el 06-04-2010.
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de cuentas de los servidores publicos. Particularmente los objetivos cuatro y cinco
(Tabla 4) hacen alusién a esta vision de mejora en el aparato gubernativo.

Tabla 4

Retos del Plan Nacional de Desarrollo en materia de Administracién Publica.
Eje 5: Democracia efectiva y politica exterior responsable.

Objetivos

Estrategias

4. Mejorar la regulacion, la gestion, los
procesos y los resultados de la Adminis-
tracion Publica Federal para satisfacer las
necesidades de los ciudadanos en cuanto a
la provision de bienes y servicios publicos.

4.1 Elevar los estandares de eficiencia y eficacia gubernamental a
través de la sistematizacion y digitalizacion de todos los tramites ad-
ministrativos y el aprovechamiento de tecnologias de la informacion
y comunicaciones para la gestion publica.

4.2 Hacer mas eficiente la operacion y el gasto de las dependencias
y entidades federativas.

4.3 Profesionalizar el servicio publico para mejorar el rendimiento
de las estructuras organicas de la Administracion Publica Federal.

4.4 Adoptar un modelo de disefio del presupuesto basado en resulta-
dos que facilite la rendicion de cuentas y genere los incentivos para
que la Administracion Publica Federal cumpla las metas planeadas.

4.5 Evaluar el desempeno de los programas de gobierno y su impac-
to en la poblacion.

5. Promover y garantizar la transparencia,
la rendicion de cuentas, el acceso a la in-
formacion y la proteccion de los datos per-
sonales en todos los dambitos de gobierno.

5.1 Coordinar y establecer mecanismos para la transparencia y ren-
dicion de cuentas de los gobiernos estatales y municipales en el ejer-
cicio de los recursos federales.

5.3 Desarrollar el marco normativo que garantice que la informacion
referente a la vida privada y a los datos personales estara protegida.

5.5 Promover los mecanismos para que la informacién publica gu-
bernamental sea clara, veraz, oportuna y confiable.

5.8 Fomentar una cultura civica de transparencia y rendicion de
cuentas.

Fuente: Elaboracién propia con base en PND 2007-2012 (2007:286-292).

Lo hasta aqui planteado permite dar cuenta de una gradual y paulatina trans-
ferencia del modelo de Administracion Pablica Tradicional hacia una nueva forma
de gestidn sustentada en preceptos de orden managerial con énfasis en los precep-
tos de la NGP: la relevancia de los gerentes, la responsabilidad compartida, el em-
poderamiento de los gestores y, principalmente, la revaloracion del usuario de los
productos y/o servicios por cuenta del aparato gubernamental vigente. La apuesta es
por reposicionar la administracion publica ante las constantes criticas y demandas

de la sociedad civil.
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El analisis organizacional. Aspectos metodolégicos imbricados

La evolucién tedrica en las ciencias sociales y las humanidades posee y articula
una metodologia distinta a las ciencias naturales, en relacion con la generacion
y acumulacién de conocimiento y saberes propios de las diversas categorias que
arropan el pensamiento de lo social. Dentro de esta vision, el estudio de caso' es
una herramienta que permite al observador adentrarse en una realidad concreta,
pero también en un momento particular, es indagar sobre una situacién especifica
con miras a comprender algunos fenémenos que se presentan en esa realidad ob-
servada. Representa inquirir con base en la elecciéon del objeto a examinar, mas que
la utilizacion una herramienta metodolégica a priori y ajena a las condiciones del
campo de interaccion (Stake, 1994).

Las formas de aproximarse al conocimiento de una realidad precisa, a tra-
vés de los estudios de caso, puede implicar variadas estrategias que el investigador
consigue emplear dependiendo de la singularidad del objeto de estudio (Yin, 1994).
Como parte del estudio de caso en andlisis, la entrevista fungiéo como el mecanismo
utilizado por excelencia donde intervienen diversos participantes para manifestar
condiciones pasadas y presentes de fenémenos sociales'. El objetivo fue aproxi-
marse a aquellos actores que intermedian mediante su labor cotidiana en la conse-
cucion de los fines organizacionales, para contrastar el modelo de NGP (o algunos
de sus preceptos) con la visién y percepcién del funcionamiento y desempeno de
la organizacién de la cual son parte, y al mismo tiempo, analizar cudles de las prac-
ticas y dispositivos de gestion que utilizan en su dindmica cotidiana contribuyen o
limitan el desempeno organizacional (Tabla 5).

Es importante senalar que la seleccion de los informantes en la investiga-
cion estuvo condicionada a los siguientes preceptos:

e Con el objetivo de garantizar una mejor libertad en la comunicacion se
conservé estricta secrecia de los informantes, quienes en todo momento
se mantendran en el anonimato para no afectar su seguridad laboral entre
otras condiciones.

e Por razones propias de la seguridad de la organizacién, no se indaga en te-
mas relacionados con estrategias concretas y procedimientos de operacion
de campo.

12 “E| estudio de caso utiliza una combinacién de métodos: observaciones personales que, en determina-
dos periodos o circunstancias, pueden transformarse en participacion; el uso de informantes para propor-
cionar datos actuales o histéricos; entrevistas directas, y el rastreo y estudio de documentos pertinentes
y registros en poder del gobierno local o nacional, de viajeros, etcétera” (Cosley y Lury en Blaxter et al.
2004:99).

13 “Se ha definido a la entrevista como una situacion construida o creada con el fin especifico de que un
individuo pueda expresar, al menos en una conversacion, ciertas partes esenciales sobre sus referencias
pasadas y presentes, asi como de sus anticipaciones e intenciones futuras”. Kahn y Cannell (citado en
Vela, 2004:66).
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¢ No participa personal operativo cuyas funciones estan fundamentalmente en-
caminadas al trabajo de campo.

e Participan mandos medios' (entre los niveles de jefe de departamento y di-
rector de area), primordialmente quienes directamente se encargan aplicar
practicas y dispositivos de gestion en las dreas operativas.

¢ Dentro del parametro anterior, son entrevistados aquellos actores que tienen
cierta antigiedad (mayor a 8 afos) que les permite establecer y dilucidar
sobre el desarrollo de la organizacion y como se han transformado los meca-
nismos y dispositivos de gestion en su campo laboral.

e El acceso a la organizacién y particularmente a los actores involucrados, se li-
mité a las unidades administrativas centrales de la organizacion (en la capital
del pais). De un total de 15 candidatos, se logro entrevistar a 9 de ellos, lo-
grando en 7 casos realizar una entrevista a profundidad y semi estructurada.

Tabla 5
Metodologia de investigacion utilizada en el caso de estudio de la Policia Federal.

Tipo de investigacion Instrumental y exploratoria

Instrumento de investigacion Estudio de caso

Corte de la investigacion Descriptiva

Método Cualitativo aunque con referentes cuantitativos
Técnicas Entrevista a profundidad y entrevista semi estructurada

Fuente: Elaboracién propia con base en Stake (1994) y Yin (1994).

La policia federal. El proceso de transformacion
y sus implicaciones en la dinamica laboral®

El fenémeno de la (in)seguridad asumié un fuerte auge en el escenario social en
la década de los aflos noventa ante cuatro condiciones preponderantes (Chabat y
Bailey, 2003): a) Un aumento exponencial sin precedentes de los delitos reportados
en el periodo de 1995-1997; b) Una sucesién de magnicidios que impactara a la

4 “Resulta importante recordar el papel central y poco estudiado de los mandos medios en las organiza-
ciones publicas. En general se asume que estos presentan un comportamiento extendido de las esferas
directivas, sin considerar las particularidades de esta franja jerarquica. Estos no siempre interiorizan
el discurso estratégico institucional, construyen estrategias especificas seglin su posicion e intereses y
ejercen su autoridad a veces de manera poco funcional, expresandola mas bien en términos de poder
personal” (Montaio 2005:485).

5 Como en el caso del apartado de la NGP, por condiciones de espacio se ha omitido la reflexion histori-
ca de las organizaciones policiacas. No obstante ello, se reconoce la importancia del estudio del devenir
historico de este tipo de organizaciones que permite dar cuenta de sus origenes, evolucién y desarrollo.
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opinién publica a partir de 1993; ¢) El revelamiento de casos de corrupcion graves
en las altas esferas de gobierno y las fuerzas del orden y; d) El gobierno es exhibi-
do al mostrar respuestas ineficientes al fenémeno de la delincuencia. Ante tales
circunstancias, el aparato estatal mexicano en turno pugno por una serie de refor-
mas encaminadas hacia una revalorizacion del fenémeno delictivo (Tabla 6), como
un flagelo social que impactaba fuertemente las condiciones de convivencia social
pacifica. Particularmente apoyé por el establecimiento de una politica publica de
seguridad que atendiera el indiscriminado aumento de la delincuencia en el pais'®.

Tabla 6
Principales acciones en materia de seguridad publica.

Aio Acciones implementadas

1994 Se reforma el articulo 21 constitucional para incorporar a la seguridad publica como una prioridad del
Estado en sus tres esferas de participacion.

1995 Se crea el Sistema Nacional de Seguridad Pablica (SNSP) para el establecimiento de acuerdos y con-
junta la colaboracién legal de todos los cuerpos de seguridad en la Republica Mexicana en materia
de prevencion y combate al fenomeno delictivo. Se sientan los ordenamientos legales en materia de
capacitacion y profesionalismos de los integrantes de las policias, en la busqueda de una homogeni-
zacion en su accionar y desemperio a nivel nacional.

1998 Se instituye formalmente la Cruzada Nacional contra el Crimen y la Delincuencia cuyo diagnostico
hacia referencia a seis causas que originaron el aumento de la criminalidad en el pais'’.

1999 Se crea la Policia Federal Preventiva (PFP), cuya funcién primordial era constituirse como una cor-
poracion donde se implementara una inteligencia criminal basada en el analisis del funcionamiento
y estructura de las organizaciones delictivas.

2000 Se crea la Secretaria de Seguridad Puablica (SSP) en el ambito federal como un organismo encargado
de corporizar las normativas emuladas por el SNSP en lo referente al establecimiento de una politica
publica enfocada al combate integral a la criminalidad organizada y los fenémenos delictivos.

2009 Se da a conocer a la ciudania el decreto mediante el cual se expide la Ley de la Policia Federal
(PF), la cual y bajo los articulos transitorios sustituye a la Policia Federal Preventiva, quedando sin
efectos la figura juridica de esta Gltima al abrogarse la ley que le dio origen y sustento legal para el
desarrollo de sus funciones.

Fuente: Elaboracién propia con base en Martinez (2005) y SSP (2005).

16 “Para su cumplimiento, la politica de seguridad puablica considera tres criterios fundamentales. El pri-
mero de ellos es crear una politica pablica que no existia e integrar bajo un nuevo concepto y modelo
a todas las areas de gobierno que tienen que ver con la seguridad publica; el segundo, crear el marco
juridico y reglamentario que permita transformar desde sus raices el trabajo policial; el tercer y altimo
criterio se dirige a recuperar para las instituciones de seguridad publica el papel que les corresponde para
la legalidad y legitimidad del Estado” (Macias y Castillo, 2003:81).

7 “El escaso niimero de personal sustantivo de procuradurias y jueces; la deficiente capacitacion del
personal de las procuradurias, sueldos bajos e insuficientes prestaciones, asi como corrupcion y colusion
con delincuentes; atraso tecnologico en materia de informatica y en sistemas de inteligencia contra el
crimen, comunicacion y tacticas operativas y de investigacion; escasos recursos financieros; un marco
legal y penalidades que no corresponden a la problemdtica actual; e insuficiente coordinacién entre los
cuerpos de seguridad y escasa participacion social” (Macias y Castillo, 2003:89).
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El Gobierno Federal ha desarrollado intensas campanas publicitarias para dar
a conocer a la poblacion los éxitos que ha tenido en el combate a las organizacio-
nes delictivas, los medios masivos de comunicacion (principalmente la television)
son el mecanismo utilizado cotidianamente para informar sobre decomisos, apre-
hensiones y desmembramiento de bandas criminales organizadas. El principal ar-
gumento del ejecutivo'® ha sido que el problema de la inseguridad es, por un lado,
un fenomeno de larga gestacién en el pais y que en la actualidad estamos viviendo
los resultados de politicas pablicas contra la criminalidad cuya inexistencia, mala
planeacién e implementacion ha originado un espacio de actuacion favorable a
quienes se dedican a actividades ilicitas. Por otra parte, sostiene que la disminucion
de los indices de violencia y delincuencia son aspectos cuyos resultados seran vistos
en el mediano y largo plazo, que las acciones implementadas daran frutos conforme
se abatan las incidencias delictivas y se gesten mejores condiciones de convivencia
social.

La Policia Federal Preventiva (ahora Policia Federal) surge en el ano 1999 y
se posiciona en el imaginario colectivo mediante su participacién en los disturbios
ocurridos en la maxima casa de estudios del pais (UNAM) en febrero de 2000. Logra
una aceptacién social importante mediante sus acciones en Ciudad Universitaria
que le reditian una percepciéon general de ser una corporacion que actia en benefi-
cio del interés general. Con el paso del tiempo y pese a su breve historia formativa,
el impacto de sus acciones sera difuminado ante fendmenos de corrupcion, nepotis-
mo, negligencia y colusion con el crimen organizado que paulatinamente se hacen
del dominio publico.

Hacia el interior del objeto de estudio

La organizacién en estudio puede visualizarse desde distintas perspectivas. Puede
diseccionarse en dos grandes grupos: uno fundamentalmente operativo que realiza
funciones de campo, y otro el que proporciona la ayuda logistica, tecnologica e in-
sumos para que el primero realice sus funciones. Otra distincion radica en demarcar
entre personal directivo y personal no estructurado, este Gltimo encargado de reali-
zar actividades consideradas instrumentales. Una tercera sectorizacion, senalaria la
existencia de areas encargadas de cumplir y hacer cumplir con los ordenamientos
administrativos formalmente establecidos sin faltar a las normas, y otras que tienen
que cumplir con los objetivos organizacionales, mediante el desempeno de sus
funciones principalmente mediante operaciones de campo.

Es bajo esta tltima postura en la cual se intenta profundizar porque, en prin-
cipio vislumbra dos formas distintas de considerar el trabajo propio y los resultados
de las actividades desempefadas; asi, se puede hacer una simple distincion entre

'8 http://pnd.presidencia.gob.mx consultada el 06-04-2010.
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dreas operativas y areas administrativas, las primeras soportan la funcién trascen-
dental de la corporacién, el combate al crimen organizado y la disminucién de los
indices delictivos en el ambito federal; las segundas son el elemento de apoyo en
materias de recursos, equipo, logistica, medios de comunicacion, entre otros, para
coadyuvar en el alcance de los fines organizacionales. Entre unas y otras deben exis-
tir nexos comunicantes y de interaccion, a fin de alinear de la mejor manera posible
que los recursos lleguen a quienes los utilizan para la realizacion de las actividades
primordiales y, en un segundo momento, corresponde la debida comprobacién y
justificacion de los recursos obtenidos, toda vez que cada peso utilizado, representa
un ejercicio del erario publico que debe ser debidamente testimoniado ante los
organismos rectores en la materia.

Este vinculo entre las dreas operativas y las dareas administrativas esta repre-
sentado por una figura que se denomina Coordinador Administrativo (CA), que hace
las veces de un facilitador o gestor de recursos (humanos, financieros y materiales)'
a fin de coadyuvar en el cumplimiento de las metas. Este puesto tiene un nivel jerar-
quico que oscila entre jefe de departamento y director de area?, sus funciones pri-
mordiales son asegurar la debida obtencion de recursos ante las areas administrativas
centrales para ponerlos a disposicion de las areas operativas, pero también la oportu-
na comprobacion de los recursos ejercidos ante las instancias correspondientes.

Algunos rasgos de la NGP en la organizacion

Si bien la organizacion nace bajo el escenario historico contextual de la NGP (como
lo muestra la relatoria de los eventos y fendmenos ocurridos en la evolucién de la
Administracion Publica en México), la existencia de los CA puede dar muestra de
intentos por implementar este modelo de gestion en la practica administrativa de
la corporacioén. Las entrevistas realizadas dan cuenta de algunos intentos por “mo-
dernizar” el actuar de la organizacién en materia de gestién y utilizacion de los

9 Algunas actividades del CA son descritas a continuacién: en materia de recursos financieros la soli-
citud de viaticos, gastos a comprobar (generalmente relacionados con vidticos), tramites diversos para
el reembolso de gastos efectuados por el personal, solicitud y control del fondo revolvente del area
de pertenencia. En recursos humanos, control de incidencias del personal (faltas, vacaciones, licencias
meédicas, entre otros), tramites de altas, bajas y cambios de drea de los integrantes de la unidad, control
y registro de la ndmina, requerimientos en materia de prestaciones sociales, etc. En lo correspondiente
a recursos materiales, control del inventario, solicitudes de mantenimiento vehicular, requerimientos de
equipos de comunicacion e informaticos, papeleria y articulos de oficina, como los principales. El CA
cuenta con personal a su cargo que lo auxilia en la realizacion de estas actividades pero es responsable
directo del cumplimiento de las encomiendas.

20 Durante la investigacion, no se logro clarificar algin criterio especifico que permitiera establecer por-
que algunos de los entrevistados poseian distintos niveles jerarquicos, atin cuando realizaban funciones
similares. Se abordaron aspectos como la demografia de las dreas, la importancia de sus actividades, sin
lograr resultados precisos. Los propios participantes no aportaron informacion trascendental relacionada
con estas diferencias.
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recursos publicos y la vision de los actores respecto a la viabilidad de implementar
nuevas légicas de actuacién en materia administrativa.

Indagando sobre la aparicion de los CA en el escenario de la organizacion,
los actores refieren que en el inicio de la corporacion, esta figura no existia. De tal
forma que cualquier tramite administrativo que requiriera el personal, debia acudir
en forma individual a las areas administrativas centrales a realizar la gestion, esta
situaciéon generaba no solo pérdida de tiempo al realizar cualquier tramite admi-
nistrativo, también ocasionaba un desfase importante en el cumplimiento de las
obligaciones laborales. Segtin algunos entrevistados esta situacién era aprovechada
para ausentarse por varias horas de los espacios de trabajo argumentando para ello,
que la gestion administrativa les habia tomado mucho tiempo.

En respuesta a esta situacion, la dirigencia de las areas administrativas cen-
trales determino crear la figura del CA que permitiera una atencién mas oportuna a
las necesidades administrativas de los empleados. Los CA dependerian administrati-
vamente de las dreas administrativas centrales y fungirian como una suerte de “ven-
tanilla tnica” para la atencién de los requerimientos del personal. A la manera de la
NGP, serian la primera linea que resolveria los asuntos administrativos y sélo ellos
(los CA) podrian estar en contacto directo con las areas administrativas centrales.

Esta situacién prontamente sufriria un cambio importante. Para adelgazar la
estructura organica de las areas administrativas centrales, se determiné reasignar a los
CA para que dependiesen jerarquicamente de las areas operativas a quienes prestaban
servicio y atencién en materia administrativa. Pasaron de ser la “ventanilla tGnica” a
convertirse en gestores ante las areas administrativas centrales. Esta situacién origino
un cambio trascendental en la l6gica de actuacién de los CA, de ser simples recep-
tores de informacion y peticiones, se convirtieron en una suerte de defensores de las
necesidades de los miembros del 4rea de la que ahora formaban parte?'.

Al momento de la investigacion, los actores refieren que han existido in-
tentos (al menos en el ambito informal) de recuperar a los CA por parte de las
areas administrativa centrales. Aunque esta situacion no se ha formalizado y todo ha
quedado en rumores al interior de la organizacion. La mayoria de los entrevistados
demostro estar satisfecho con su trabajo, algunos incluso sefialaron que una satisfac-
cion laboral importante es que realizaban actividades que correspondian a su perfil
académico (la mayoria son licenciados en areas econémico-administrativas). Otros
mas, consideraron que con su trabajo contribuian a mejorar la situacion del pais,
como lo expresan “tienen puesta la camiseta de la institucion”. Se vislumbra aqui
que si bien la mayoria no pretendia ingresar a un cuerpo policiaco, con el paso del

21Como lo expresé uno de los entrevistados: “Esto no lo esperaban las areas administrativas centrales. Pri-
mero no querian tanta gente en sus oficinas. Para ello crearon a los CA, después tampoco nos quisieron
a nosotros y nos asignaron a las areas que atendiamos. Como resultado de ello, nos volvimos los princi-
pales defensores de las necesidades del area, y ahora somos nosotros quienes estamos constantemente
sobre ellos [las areas administrativa centrales] para lograr los recursos que nuestras areas necesitan...”
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tiempo han generado un sentido de pertenencia e identidad con la organizacién?2.
Para los CA, una observacion importante en sus practicas cotidianas es la excesiva
burocratizacion que presentan la mayoria de los tramites, sobre todo aquellos re-
lacionados con el manejo de recursos financieros que implica la participaciéon de
distintas instancias desde la solicitud, obtencién y comprobacién de los medios eco-
némicos, mismos que estan sujetos a una exigente rigurosidad para su justificacion.

Si como lo expresan la mayoria de los entrevistados, muchas de sus activi-
dades estan bajo la premura de tiempo y requieren una pronta respuesta para que
los elementos operativos puedan atender sus érdenes, la dificultad para alcanzar
los objetivos se hace evidente por el excesivo burocratismo que presentan las areas
administrativas centrales. Reconociendo por parte de los CA, que las areas con-
troladoras de los recursos responden a procedimientos establecidos a los cuales
deben sujetarse normativamente, también manifiestan que debiera haber una ma-
yor flexibilizacién para agilizar algunos tramites y que quienes tienen la misién de
cumplir con los fines organizacionales, tengan menores dificultades por cuestiones
de caracter burocrético.

La alta burocratizacién de las areas administrativas centrales es el principal
centro de atencion problematico de las unidades de Coordinacion Administrativa, la
excesiva “formatitis” como ellos lo expresan, dificulta en gran medida el desempeno
de sus actividades. El requerimiento atin vigente de que las solicitudes de cualquier
indole deben ser ejercidas por medios escritos (fundamentalmente oficios y forma-
tos), limita las posibilidades de pronta respuesta para atender situaciones donde,
como lo manifiestan los entrevistados, el tiempo es un factor clave para el éxito de
las acciones. El CA percibe que su trabajo principal es ayudar a quien realiza las ac-
tividades de campo, facilitarle en la mejor medida posible los insumos que requiere
para cumplir con sus tareas y que un apego irrestricto a los lineamientos normativos
afecta e influye en la consecucion de los objetivos de las areas operativas.

Sobre los cambios en la gestién, han existido intentos de agilizar y mejorar
algunos tramites y procedimientos que reduzcan la dilacién que existe en ocasio-
nes para obtener los recursos empleados en las operaciones®. Pero estos cambios,

22 Para los entrevistados es dificil determinar con algtn grado de certidumbre si la organizacion en su
actuar hasta el momento puede considerarse como eficaz en el cumplimiento de sus retos. Al encontrarse
en la linea media de la estructura organizacional, dificilmente participan en el disefio de las estrategias
y programas a nivel institucional; sin embargo, dentro de su espacio de actuacién reconocen algunas
situaciones perfectibles que pueden ayudar a un mejor desempenio de la organizacién. Como lo expre-
san, hay mucha influencia politica que tiene injerencia tanto en unos resultados como en otros, de lo
que si estan conscientes, es que la ciudadania es quien debe valorar la actuacién de la corporacion vy,
al menos por el momento, la percepcion general (de acuerdo a su circulo cercano de informacion) es
de una escases de resultados por parte de la institucién, o segtin otros, los resultados no han estado a la
altura de las circunstancias.

2 Como lo expreso uno de los entrevistados: “En una ocasion el drea encargada del control y autorizacién
de los servicios al parque vehicular (dependiente del area administrativa central), propuso establecer un
programa informatico donde las dreas usuarias registrarian la solicitud de mantenimiento de los vehicu-
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como lo manifiestan los entrevistados, se han quedado solo en buenas propuestas,
que no han llegado a consolidarse por la falta de compromiso de las partes involu-
cradas, y por la necesidad de cambiar algunas politicas y lineamientos al respecto.
Estos dispositivos que norman los procedimientos son elaborados buscando ante
todo la homogeneizacion, pero también una carga de justificacion documental que
ampare el otorgamiento de recursos.

Para los actores involucrados, existen dos l6gicas de actuacién en el manejo
administrativo de los recursos publicos de la organizacion; por una parte las areas
administrativas centrales preocupadas en todo momento por cumplir con los linea-
mientos formalmente establecidos (leyes, reglamentos, politicas y lineamientos, cir-
culares, etc.) y; por otra parte, las areas administrativas de las unidades operativas de
la organizacion, preocupadas por el oportuno suministro de recursos para quienes
tienen la responsabilidad de cumplir con las actividades encomendadas.

La posiciéon de los entrevistados es que pudieran contar con una mayor
libertad para responder ante las necesidades que se presentan en el area de la cual
forman parte, una mayor autonomia y capacidad de decision, serian condiciones
favorables para su trabajo y, segin ellos, repercutiria en una mejor reaccién ante
la premura y variabilidad de las situaciones que se les presentan. El mayor atributo
actual para la gestion (de acuerdo con los CA), es la posibilidad de extender lazos
de comunicacion personal con las areas en donde se solicitan los insumos, esto
brinda la posibilidad de agilizar algunos tramites siempre y cuando se establezcan
compromisos de regularizacion y estos se cumplan. La responsabilidad, honestidad
y credibilidad son valores puestos en juego para alcanzar las metas de gestion.

Finalmente y tomando como referencia la expresién de algunos de los ac-
tores claves en la organizacion, a continuacién se expresan algunas consecuencias
y desafios ante la impronta de un modelo de NGP en la corporacion bajo la lupa de
los posibles efectos de esta estrategia.

A manera de conclusiones

La NGP viene a transformar las organizaciones publicas y particularmente las guber-
namentales, para implementar arreglos y mecanismos que vieron la luz en los espa-
cios organizativos privados, el fin de ellos (al igual que en lo privado) es la bisqueda
de la eficacia y eficiencia en el logro de los objetivos previamente establecidos.

los, estas solicitudes serian remitidas por medio electrénico a la unidad responsable de su autorizacién,
quien a su vez transferiria la solicitud autorizada al &drea financiera responsable del otorgamiento de
recursos monetarios correspondiente. Esta propuesta fue bien recibida por los CA quienes salvo algunas
consideraciones, se mostraron dispuestos a trabajar en esta forma. El problema surgié cuando el &rea fi-
nanciera manifesté que para otorgar el recurso, necesitaba contar con toda la documentacién (en medio
impreso) debidamente requisitada. Ahi quedaron las buenas intenciones de mejorar la gestion para una
respuesta mds rapida...”
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La existencia de la figura del Coordinador Administrativo en la organizacién
en estudio, puede ser prueba de una descentralizacion de procesos y simplificacion
administrativa, al ser ellos los encargados de las gestiones y atencion a los requeri-
mientos en materia de insumos e instrumentos necesarios para el desarrollo de las
actividades, ademas fungen como vigilantes primarios del buen uso y destinos de
los recursos publicos, en ello puede concebirse un esbozo del gerencialismo pro-
puesto por el modelo NGP.

La mayor problematica que manifiestan los actores es la existencia de un
espacio altamente burocratizado (a la manera de la Administracién Pablica tradicio-
nal), frente al cual estan en constante contradiccién y tratando de sortear la rigidez
de los lineamientos a que estan sometidos como parte de su dinamica. Existe un
alejamiento entre la logica de funcionamiento de quienes son los controladores
de los recursos y, por otra parte, quienes los ejercen en el campo de trabajo. Esta
situacién es clave desde la posicion de los actores y representa una de las posibili-
dades de mejora en el desempeno organizacional, la vision de un enfoque hacia los
resultados sustituyendo o priorizando sobre el enfoque hacia los procesos, esta pre-
sente en la reflexiones vertidas por los participantes del estudio, quienes consideran
algunos tramites y gestiones como “engorrosos” y complicados para responder con
oportunidad a lo que denominan “necesidades del servicio” (desburocratizacién y
competencia, como parte de la NGP).

La utilizaciéon de herramientas tecnoldgicas es otro signo de transforma-
cion, algunas propuestas en este sentido, aiin cuando no se han implementado en su
totalidad, reflejan la disposicion al cambio de los mecanismos de interaccién para
lograr una mejor eficiencia y productividad. El liderazgo vy la relacién directa entre
los actores son elementos subyacentes en las diligencias administrativas, aunque im-
plicito en el proceso, es reconocida la valia que implica el establecimiento de lazos
comunicantes e interactivos entre los CA con sus homologos, con el personal de su
area de pertenencia y con las unidades administrativas centrales (la revaloracién de
los gerentes en la implementacion y el liderazgo para el alcance de los objetivos-
NGP).

Otra distincién caracteristica del nuevo modelo gerencial (NGP) implicita
en la argumentacion es la de revalorar al personal operativo como eje principal de
las funciones administrativas, esta percepcion de considerar a quien hace el trabajo
de campo como el “verdadero cliente” al interior de la organizacion conlleva al
reacomodo de las gestiones administrativas, teniendo como prioridad la agilizacion
de procedimientos que permitan responder con prontitud a los requerimientos ins-
trumentales para el desarrollo de las labores tacticas (clienterizaciéon-NGP).

En seguimiento a lo anterior, la implementacién de algunos mecanismos e
instrumentos de la Nueva Gestion Publica pudiesen generar mejores resultados que
los actualmente utilizados. Sin embargo, la implantacion “recetaria” de la NGP en
toda la estructura y procesos organizacionales bajo la premisa conceptual de que
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el modelo debiera implementarse a lo largo y ancho de la organizacion, representa
algunos riesgos en organizaciones como la sujeta al anélisis, misma que corporizay
desarrolla una funcién estratégica para la evolucion del Estado y de la sociedad en
su conjunto.

Al ser una organizacion estratégica para el pais, dificilmente podria ter-
cerizar servicios hacia el exterior (a la manera de la NGP), sin el riesgo de verse
comprometida en sus funciones, asi como en la integridad fisica de sus integrantes.
La secrecia y confidencialidad en la informacién que maneja, es condicién esencial
para el logro de los objetivos y fines organizacionales. Habra que apostar por el
analisis y la reflexién exhaustiva de los procedimientos, mecanismos y dispositivos
de gestion que contemplen lo propio, lo particular, lo especifico, lo singular de la
realidad intra e interorganizacional para construir un modelo organizacional autéc-
tono cargado de congruencia con la realidad presente ( Arellano y Cabrero, 2007).
Porque como se dice al interior de la organizacién en anélisis: “LA SEGURIDAD
CUESTA, PERO CUESTA MAS NO TENER SEGURIDAD...”
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